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Resumen 
El objetivo del presente proyecto es el estudio de la localización y viabilidad de una fábrica 
de casas móviles (llamadas “mobil-home” en inglés) para abastecer el mercado de la zona 
de los países del norte del mar Adriático. 
El método empleado ha sido el de establecer las características que ha de tener la fábrica, 
visitar las grandes áreas de posible localización de la fábrica, hacer un análisis inicial de las 
ventajas y desventajas de cada gran área y posteriormente visitar y hacer un análisis final de 
las diferentes localizaciones exactas donde construir la fábrica teniendo en cuenta: 
1. El mercado potencial de la zona. 
2. El entorno político y social. 
3. Los costes. 
El resultado ha sido que la mejor localización se encuentra en el Polígono Industrial 
Kanižarica, término municipal de Črnomelj, cerca de la ciudad de Novo Mesto, Eslovenia. 
La conclusión es recomendar al Consejo de Administración que ordene al Consejero 
Delegado crear una sociedad mercantil en Eslovenia, efectuar el proyecto técnico de la 
fábrica y, tras la aprobación de éste, construirla (en el Polígono Industrial Kanižarica, término 
municipal de Črnomelj, cerca de la ciudad de Novo Mesto, Eslovenia) con las características 
definidas en el presente estudio. 
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1. Glosario 
En el presente estudio llamaremos “casa móvil” a una vivienda de las siguientes 
características: 
1. Tiene una sola planta. 
2. Es transportable sobre camión, como una unidad, por carretera como transporte 
especial; en especial, desde la fábrica a un emplazamiento para ser habitable, 
generalmente en terrenos de “camping”. 
3. Tiene ruedas para facilitar la carga en fábrica y la descarga en el emplazamiento; 
pero estas ruedas no sirven para remolcar la casa móvil por la vía pública como una 
caravana. 
A veces, a la casa móvil se la llama “casa prefabricada” debido a que se construye 
enteramente en fábrica. 
La calidad de la casa móvil puede ser certificada como conforme con la norma EN 1647 por 
una entidad certificadora.  
Véase un ejemplo de casa móvil en la Figura 1 siguiente. La piscina, los árboles y las 
plantas no forman parte de la casa móvil propiamente dicha. 
Figura 1. Ejemplo de casa móvil. 
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2. Prefacio 
2.1. Descripción de la empresa Casamóvil, S.A. 
Casamóvil, S.A. se constituyó hace 30 años. Su sede social está en la ciudad de Barcelona. 
Se dedica a la construcción y venta de casa móviles. Desde su inicio, tiene una fábrica en 
Hostalric (provincia de Barcelona). Sus proveedores son los fabricantes de muebles de 
cocina, talleres de soldadura de acero galvanizado, productores de ventanas y puertas, 
productores de tapicería y colchonería y manufacturadores de poliestireno. Sus clientes 
principales son los operadores turísticos. Todos los accionistas son miembros del Consejo 
de Administración, por lo que éste es de hecho el órgano decisorio máximo. 
2.2. Desarrollo de la empresa Casamóvil, S.A. en los últimos 
años 
La que primeramente fue una fábrica con 50 empleados que abastecía solamente Cataluña 
ha ido creciendo hasta tener una media de 300 empleados y abastecer España, Portugal y 
el sur de Francia. 
2.3. El mercado de las casas móviles 
Las casas móviles son construidas enteramente en fábrica y después se trasladan en 
transporte especial al lugar de instalación que indica el cliente. El transporte especial es 
necesario debido a las medidas en planta que tienen las casa móviles; medidas típicas son 
entre 3 y 4 metros de anchura por 6,2 a 8 metros de longitud. En España el ancho máximo 
admitido en transporte normal es de 2,5 metros; por tanto, en España se debe recurrir a 
crear un convoy compuesto de una furgoneta que abra camino (debidamente señalizada 
con banderolas rojas) seguida de, por ejemplo, un semiremolque abierto; todo ello requiere 
un permiso especial de transporte y ciertas limitaciones. El coste del transporte es 
importante y debe tenerse en cuenta para conocer el coste total de la casa móvil ya 
instalada. Por esta razón, no es económico vender una casa móvil para instalarla lejos de su 
fábrica. De ello se deduce que una empresa del sector sólo puede expansionarse si 
implanta una nueva fábrica cerca de su mercado natural. 
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2.4. Actuaciones previas 
En abril de 2001, la empresa recibe una petición de oferta de un cliente típico, un gran 
operador turístico europeo, para entregar 400 casas móviles en la ciudad de Pula (región de 
Istria, Croacia). 
En julio de 2001, el Consejero Delegado presenta al Consejo de Administración el Plan 
Estratégico del período 2001 a 2006. En este Plan se ratifica el objetivo de la empresa de 
ser líder europeo en el sector de las casas móviles y para ello se prevé la apertura de filiales 
productivas en mercados emergentes. El Consejo de Administración aprueba el Plan y pide 
al Consejero Delegado que viaje a Croacia para comprobar la posibilidad de efectuar un 
estudio de implantación de una fábrica en este país. 
Inmediatamente, el Consejero Delegado viaja a Croacia y comprueba las buenas 
oportunidades que tiene la costa croata para fabricar y vender casas móviles en la zona. 
En octubre de 2001, el Consejo de Administración recibe la información anterior del Consejo 
Delegado y le encarga iniciar el estudio de una posible implantación de fábrica en el norte de 
Italia o en algún país limítrofe del mar Adriático para aprovechar las magníficas 
oportunidades detectadas. 
En noviembre de 2001, el Consejero Delegado estudia la posibilidad de implantar una 
fábrica en Italia en asociación con una empresa italiana; pero no se llega a un acuerdo. 
En enero de 2002, la empresa pierde el posible pedido de 400 casas móviles 
correspondiente a la oferta pasada en abril de 2001, debido a la implantación de una fábrica 
de un competidor en Croacia. Uno de los mayores operadores turísticos europeos confirma 
por escrito el crecimiento de sus operaciones de casas móviles en Italia y el enorme 
potencial del mercado croata para sus turistas de Alemania, Reino Unido, Holanda, 
Dinamarca y Polonia. 
En febrero de 2002, el Consejero Delegado autor del presente proyecto presenta al Consejo 
de Administración las características que debe tener la fábrica (ver apartado 4.1), los 
criterios de selección del lugar (ver apartado 4.2) y la selección de las áreas de investigación 
(ver apartado 4.3). Todo ello, basado en su experiencia en la fábrica de Hostalric (provincia 
de Barcelona). El Consejo de Administración lo aprueba y solicita al Consejero Delegado el 
estudio correspondiente. 
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3. Introducción 
3.1. Objetivos del proyecto 
Los objetivos del proyecto son: 
1. Encontrar la mejor localización para una fábrica de casas móviles en el área de los 
países del norte del Mar Adriático. 
2. Tener en cuenta las condiciones que debe reunir la fábrica impuestas por el 
Consejo de Administración. 
3.2. Alcance del proyecto 
El alcance del proyecto abarca todas las actuaciones de localización de la fábrica pero 
excluye las fases de constitución de una nueva sociedad que sea propietaria de la fábrica y 
excluye las fases de compra del terreno. 
3.3. Forma del proyecto 
El presente proyecto lo ha desarrollado el Consejero Delegado en forma de historia a través 
de la cual se han ido tomando decisiones y efectuado actuaciones a lo largo del tiempo, de 
la misma forma que tienen lugar los estudios reales de localización y viabilidad de una 
fábrica. 
3.4. Diagrama de flujo de las decisiones y actuaciones 
Para mayor claridad de la sucesión de las tomas de decisión y de las actuaciones del 
Consejo de Administración y del Consejero Delegado, se indica el correspondiente diagrama 
de flujo en la Figura 2 siguiente de dos páginas. 
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Figura 2. Diagrama de flujo. 
 
Petición de oferta de un gran operador 
turístico 
El Consejo de Administración aprueba 
el Plan Estratégico 
Primer viaje del Consejero Delegado a 
Croacia 
El Consejo Delegado informa de las 
oportunidades al Consejo de Administr. 
El Consejo de Administración solicita un 
estudio de implantación de fábrica 
Sin acuerdo con empresa italiana 
Pérdida del posible pedido del gran 
operador turístico 
Confirmación del crecimiento de ventas 
en la zona 
El Consejo de Administración aprueba 
las características de una nueva 
fábrica, los criterios de selección del 
lugar y las áreas de investigación 
El Consejo de Administración solicita un 
estudio de implantación de fábrica 
Viaje del Consejero Delegado a Croacia
Viaje del Consejero Delegado al oeste 
de Hungría 
Viaje del Consejero Delegado al 
noreste de Italia 
Viaje del Consejero Delegado a 
Eslovenia 
Jerarquizaciones del Consejero 
Delegado 
El Consejero Delegado presenta 
análisis inicial al Consejo de Administr. 
El Consejo de Administración pide un 
nuevo informe al Consejero Delegado 
1 
Inicio 
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Figura 2. Diagrama de flujo (continuación) 
1
El Consejero Delegado hace el análisis 
de las localizaciones concretas 
El Consejero Delegado hace el análisis 
económico 
El Consejero Delegado hace el análisis 
de inversiones 
El Consejero Delegado hace el análisis 
de cuentas de pérdidas y ganancias 
El Consejero Delegado hace el análisis 
de la financiación 
El Consejero Delegado hace el análisis 
del coste de transporte 
El Consejero Delegado presenta el 
nuevo informe al Consejo de Administr. 
Fin
Conclusión del Consejero Delegado 
recomendada al Consejo de Administr. 
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4. Memoria 
4.1. Características que debe tener la fábrica 
El Consejero Delegado autor del presente proyecto ha presentado al Consejo de 
Administración las características que debe tener la fábrica. Están basadas en su experiencia 
en la fábrica de Hostalric (provincia de Barcelona). El Consejo de Administración las ha 
aprobado. Son las siguientes. 
4.1.1. Terreno y entorno 
1. La nueva fábrica estará preferentemente en un entorno rural pero no demasiado lejos de 
una concentración urbana, con la finalidad de que el terreno sea económico pero que 
permita obtener suficientes empleados de entre los habitantes de la concentración urbana. 
2. La proximidad de competidores no es un problema sino más bien una ventaja por la 
proximidad de proveedores comunes. 
3. El terreno debe tener como mínimo 6 hectáreas a repartir entre 2 para la nave de 
fabricación y 4 para el área de almacenaje al aire libre. Para futura expansión, conviene 
poder disponer de un área adicional contigua de almacenaje. 
4. El terreno debe ser llano y preferentemente rectangular sin ser excesivamente alargado. 
Por ser llano, el movimiento de tierras será mínimo así como su coste. Un terreno 
rectangular y no excesivamente alargado facilita el aprovechamiento del espacio, una 
construcción de naves más económica (por tener menos longitud de paredes a igualdad de 
área) y un menor suministro de calefacción (por tener menor irradiación a igualdad de 
área). 
5. No hay requerimientos especiales de consistencia del terreno, dado que no es grande la 
carga de la maquinaria necesaria por unidad de superficie. 
6. El terreno debe estar cerca de una autopista y son necesarias buenas conexiones con la 
red nacional de carreteras. Así serán menores los costes de transporte de las casas 
móviles. 
7. Es necesario que exista un aeropuerto (a menos de 1 hora de trayecto en automóvil) con 
buenas conexiones a Barcelona, donde hay las oficinas centrales de la empresa. Así se 
facilitarán los viajes de supervisión de los directivos españoles. 
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8. Lugar seguro contra robos. Téngase en cuenta que está previsto el almacenaje de casas 
móviles al aire libre, sólo separadas del exterior por una valla perimetral; y que dichas 
casas tienen ya instalados todos los accesorios. 
9. Espacio de aparcamiento para un mínimo de 50 automóviles. Este espacio ha de servir 
principalmente para los empleados ninguno de los cuales se prevé que se desplacen a pie 
entre la fábrica y su domicilio.  
10. Áreas cubiertas necesarias inicialmente: 3.000 metros cuadrados para el montaje y 600 
metros cuadrados para oficinas; en un futuro, de 5.000 a 10.000 metros cuadrados para el 
montaje. La línea de montaje inicialmente debe ser de 100 metros; en un futuro, de 150 
metros. Estos datos están extraídos de las necesidades de la fábrica de Hostalric 
(Barcelona) que tiene la empresa. 
4.1.2. Aspectos financieros 
1. Los incentivos administrativos y económicos son bienvenidos pero no son 
indispensables, ya que pueden ser más importantes económicamente otras circunstancias 
favorables. 
2. El tipo de inversión puede ser para la construcción de una nave o para el alquiler de una 
nave existente durante 2 años. Una nave de alquiler permite reducir la inversión y el riesgo 
iniciales, pero si después se pasa a construir una nave, el coste del traslado puede superar 
la ventaja anterior. 
3. El presupuesto en equipos y herramientas es de 2.319.900 € desglosados en la 
siguiente periodicidad: 
Año cero: 40 %, es decir, 927.960 €. Con ello se equipará la nave inicial de 3.000 
metros cuadrados. 
Segundo año: 10 %, es decir, 231.990 €. Con ello se equipará una primera ampliación 
de la fábrica de 2.000 metros cuadrados. 
Cuarto año: 50 %, es decir, 1.159.950 €. Con ello se equipará una segunda ampliación 
de la fábrica de 5.000 metros cuadrados. 
4. Los objetivos de ventas son los siguientes, repartidas al 50 % a la zona del noreste de 
Italia y al 50 % a Croacia: 
Primer año: 5.777.580 €. 
Segundo año: 11.959.590 €. 
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Tercer año: 20.530.620 €. 
Cuarto año: 31.719.810 €. 
5. La financiación del proyecto está prevista en un 40 % de la empresa y un 60 % de 
bancos. Dada la solvencia de la empresa y la buena relación que existe con los bancos 
españoles, es perfectamente factible obtener dicho 60 % teniendo en cuenta además la 
posibilidad de bancos del país de implantación de la fábrica y de entidades oficiales. 
4.1.3. Producción y venta 
1. Con la nueva fábrica se espera producir y vender las siguientes cantidades de casa 
móviles: 
Primer año: 600. 
Segundo año: 1.200, gracias al esfuerzo de ventas y a la primera ampliación de la 
fábrica. 
Tercer año: 2.000, gracias al esfuerzo de ventas. 
Cuarto año y sucesivos: 3.000, gracias al esfuerzo de ventas y a la segunda 
ampliación de la fábrica. 
2. Los principales clientes serán los grandes operadores turísticos europeos. Éstos están 
actualmente suministrándose de una fábrica de la competencia establecida en Croacia; 
pero preferirían las casas móviles de la empresa debido a su mejor calidad. 
3. El mercado geográfico a servir se estima aproximadamente en un 50 % para el noreste 
de Italia y un 50 % para Croacia, pero lógicamente se trata de una primera estimación que 
será corregida según se vaya entrando en los mercados de toda la zona del norte del mar 
Adriático. 
4. Está previsto hacer la distribución en transporte especial con un ancho de 3 a 4 metros 
con convoy de 2 casas móviles. No se prevé transportar solamente una casa móvil en un 
convoy debido al que el coste del transporte se duplica y los clientes lo aceptarían 
únicamente en casos excepcionales. 
5. Es necesaria la proximidad de los siguientes proveedores y que sean pequeñas o 
medianas empresas de 10 a 30 empleados. Es preferible tener proveedores de este 
tamaño porque tienen mayor flexibilidad de producción que empresas mayores y porque es 
más fácil acordar precios ajustados si se les garantiza continuidad en los pedidos. 
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5.1. Productores en serie de muebles de cocina, muebles en general y tableros; en un 
radio de 100 kilómetros o preferentemente más cerca, siempre pensado en los costes 
del transporte y en la facilidad de hacerles visitas de control. 
5.2. Talleres de soldadura de acero galvanizado (no indispensable); en un radio de 100 
kilómetros o preferentemente más cerca. 
5.3. Productores de ventanas y puertas para el sector de la construcción; en un radio 
de 100 kilómetros; es poco crítico. 
5.4. Productores de tapicería y colchonería; en un radio de 200 kilómetros. 
5.5. Productores de poliestireno; en un radio de 300 kilómetros, ya que no existen 
muchos de estos productores. 
6. Las materias primas deberán enviarse por camión. No se prevé encontrar una ubicación 
de la fábrica con ferrocarril que llegue también a varios proveedores. 
7. El coste de las materias primas será el siguiente, según las producciones previstas: 
Primer año: 3.754.814 €. 
Segundo año: 7.772.467 €. 
Tercer año: 13.342.734 €. 
Cuarto año y sucesivos: 20.614.521 €. 
4.1.4. Estructura humana 
El personal necesario para gestionar y operar la fábrica irá incrementando en el tiempo a 
medida que crezca la producción y las ventas, y teniendo en cuenta los turnos previstos 
indicados más adelante. Se estima la evolución del personal necesario que se indica en la 
Tabla 1 siguiente: 
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Tabla 1. Personal necesario. 
 
Departamento Empleo Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 
Dirección General Director General 0,5 1 1 1 1 
Administración Jefe Administrativo 0,5 1 1 1 1 
 Administrativo  1 2 3 3 
Compras Jefe de Compras  0,5 1 1 1 
 Administrativo de Compras  1 1 1 1 
Calidad Jefe de la Calidad  0,5 1 1 1 
 Verificador  1 1 1 1 
 Verificador Final  0,5 1 1 1 
Almacén Jefe de Almacén  1 1 1 1 
 Carretillero  1 2 2 2 
 Administrativo de Almacén   1 2 4 
Distribución Jefe de Distribución  1 1 1 1 
 Chófer   1 2 2 
 Operador de Distribución   1 2 2 
Mantenimiento Electricista   1 1 1 
 Mecánico   1 1 1 
Oficina Técnica Delineante  0,5 1 1 1 
Ventas Director Comercial    1 1 
 Administrativo de Ventas    1 1 
Taller Jefe de Producción   1 1 1 
 Encargado  1 1 1 1 
 Capataz  0,5 1 2 2 
 Encargado de Encolado   1 1 1 
 Operarios  37 76 130 201 
Total  1 49,5 99 160 233 
 
El Director General debe ser contratado inmediatamente después de la decisión de la 
localización de la fábrica para que se involucre en su implantación; debe tener suficiente 
experiencia para dirigir la nueva fábrica como una unidad autónoma, dada la distancia de la 
fábrica a las oficinas centrales en Barcelona; será preferentemente un nativo para que sea 
conocedor de la legislación del país y de sus costumbres; y debe tener pleno dominio del 
idioma castellano o del idioma inglés o del idioma francés para sus contactos con las oficinas 
Estudio de la localización y viabilidad de una fábrica  Pág. 18 
 
 
 
 
centrales. Tratará de obtener a mediados del segundo año, tras la contratación de un Jefe de la 
Calidad, un certificado de sistema de gestión de la calidad basado en la norma ISO 9001:2000 
a fin de dar mayor confianza a los clientes acerca de la buena gestión de la calidad de las 
casas móviles. Así mismo, presionará adecuadamente a sus proveedores para que obtengan 
el mismo tipo de certificado y conseguir una buena cadena de la calidad. 
El Jefe Administrativo es imprescindible que se contrate al inicio a fin de que pueda generar las 
cuentas de pérdidas y ganancias, los balances y la contabilidad general mensualmente, tal 
como procede para mantener el control económico y financiero en una unidad productiva lejana 
de las oficinas centrales de Barcelona. 
El Jefe de Producción debe tener estudios de ingeniería superior en mecánica y 2 ó 3 años de 
experiencia en un sector productivo similar. 
No se requiere instrucción técnica específica para los operarios; deben ser capaces de trabajar 
con poca supervisión, ser responsables, trabajar con gran calidad, ser capaces de trabajar en 
diferentes modelos cada día, poder trabajar más en temporada alta (de noviembre a mayo) y 
menos en temporada baja (de junio a octubre), poder trabajar en los fines de semana y en dos 
turnos. 
Turnos de trabajo: 
1. Inicialmente un turno de 6:00 a 14:00 horas. 
2. Finalmente dos turnos de 6:00 a 14:00 y de 14:00 a 22:00 horas. 
Se necesitan operarios temporales en temporada alta (de noviembre a mayo) contratables 
cada año. 
Los empleados pueden estar afiliados a sindicatos mientras no existan conflictos. 
Los empleados deben ser del país. 
4.1.5. Maquinaria 
La maquinaria y la potencia necesaria en kilovatios en el inicio es la de la Tabla 2 siguiente: 
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Tabla 2. Maquinaria en el inicio. 
Sección Máquina kW 
Montaje de mobiliario Máquina portátil 2 
Aires acondicionados 10 
Ordenadores 10 
Oficinas 
Iluminación y enchufes 10 
Aspirador 3 
Escuadradora 3 
Prototipos 
Sierra 1 
 Maquinaria portátil 2 
Reparaciones y expediciones Maquinaria portátil 2 
Grupo electrógeno 0 Generación de electricidad 
Bomba del depósito de gasóleo 0,5 
Caldera de 400.000 kcal/h 1 
Bomba de recirculación 1,3 
Equipo de frío 16 
Sala de calderas 
3 bombas de recirculación 3 
Sierra 1 
Sierra 0,25 
Muela 1 
Taladro 0,75 
Motor de puerta 1 
Depósito de gasóleo 1 
Taller mecánico 
10 aerotermos de 0,75 kW/unidad 7,5 
Muela 0,35 
Sierra 0,5 
Polipasto 1 
Aspirador 2 
Montaje de módulos 
Motor de puerta 1 
Áreas de descanso Máquinas de bebidas 5 
Sala de compresores Compresor 30 
Iluminación general --- 30 
Total 147,15 
 
En la ampliación del segundo año, la maquinaria suplementaria y la potencia necesaria en 
kilovatios es la de la Tabla 3 siguiente: 
Tabla 3. Maquinaria suplementaria en el segundo año. 
Sección Maquinaria kW 
Taller mecánico 10 aerotermos de 0,75 kW/unidad 7,5 
Sierra 1 Montaje de módulos 
Pulpo de techo 2 
Sala de compresores Compresor 30 
Iluminación general --- 20 
Total 60,5 
Estudio de la localización y viabilidad de una fábrica  Pág. 20 
 
 
 
 
 
En la ampliación del cuarto año, la maquinaria suplementaria y la potencia necesaria en 
kilovatios es la de la Tabla 4 siguiente: 
Tabla 4. Maquinaria suplementaria en el cuarto año. 
Sección Maquinaria kW 
2 calderas de 200.000 kcal/h de 1 kW/unidad 2 Sala de calderas 
2 bombas de recirculación de 1 kW/unidad 2 
Taller mecánico 20 aerotermos de 0,75 kW/unidad 15 
Fresadora Tupí 3 
Prensa 10 
Sierra 1 
Encoladora 60 
Cizalla 1,5 
Sierra 2 
Captador de polvo 3 
Encolado 
Puente grúa 5 
Iluminación general --- 50 
Total 154,5 
 
4.1.6. Suministros 
Los suministros necesarios a obtener en la localización escogida son los siguientes: 
1. Instalación eléctrica para una potencia de 400 kW. Esta potencia debe ser ya 
contratada desde el inicio de las actividades de producción, aunque no sea necesaria 
entonces. 
2. Consumo eléctrico aproximado en el primer año, calculado a 2.088 horas/año y con 
un factor de simultaneidad de 0,7: 215.074 kWh/año. 
3. Consumo eléctrico aproximado en los años segundo y tercero, calculado a 2.088 
horas/año y con un factor de simultaneidad de 0,7: 303.501 kWh/año. 
4. Consumo eléctrico aproximado a partir del cuarto año, calculado a 2.088 horas/año y 
con un factor de simultaneidad de 0,7: 529.318 kWh/año. 
5. Consumo de agua potable: 6.000 m3/año para los procesos de producción y para 
servicios. 
6. Consumo de gasóleo para calefacción (que se considera indispensable en las naves 
y en las oficinas para proporcionar el ambiente adecuado al personal) en el primer año: 
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36.000 litros/año. 
7. Consumo de gasóleo para calefacción en los años segundo y tercero: 70.000 
litros/año. 
8. Consumo de gasóleo para calefacción a partir del cuarto año: 140.000 litros/año. 
9. Residuos: pequeñas cantidades de madera y poliestireno. Para seguir la posible 
legislación sobre medio ambiente, se contratará un proveedor para la recogida de 
residuos. 
10. Telecomunicaciones: requerimientos usuales de telefonía y acceso a Internet y 
correo electrónico. 
4.1.7. Fecha prevista de puesta en marcha de la fábrica 
La fecha prevista de puesta en marcha de la fábrica es el 1 de enero de 2003. 
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4.2. Criterios de selección del lugar 
El Consejero Delegado autor del presente proyecto ha presentado al Consejo de 
Administración los criterios de selección del lugar, sus pesos relativos de importancia y los 
factores que inciden en cada criterio. Están basados en su experiencia personal. El Consejo de 
Administración las ha aprobado después de un difícil consenso. Son los de la Tabla 5 siguiente. 
 
Tabla 5. Criterios de selección. 
 
Criterios Pesos Factores 
Proveedores 28 Proveedores de muebles de cocina 
Proveedores de acero galvanizado 
Proveedores de ventanas y puertas 
Proveedores de tapicería y colchonería 
Proveedores de poliestireno 
Transportes 28 Carreteras: conexiones y condiciones 
Distancia a los mercados 
Legislación de convoyes especiales 
Acceso al aeropuerto 
Conexión al aeropuerto 
Disponibilidad 
laboral 
20 Cantidad de habitantes 
Fuerza laboral 
Desempleo 
Empleo en el sector de la construcción 
Disponibilidad de mandos competentes 
Conocimiento de castellano, inglés o francés 
Legislación laboral 
Trabajadores temporales 
Ubicación de la 
fábrica 
12 Disponibilidad del lugar o nave existente 
Permiso de construcción 
Entorno general 12 Estabilidad política 
Estabilidad económica 
Burocracia pública 
Corrupción de funcionarios 
Incentivos para inversores 
Total 100  
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4.3. Áreas de investigación 
El Consejero Delegado autor del presente proyecto ha presentado al Consejo de 
Administración las áreas seleccionadas de investigación de localización de la fábrica. Están 
basadas en su experiencia. El Consejo de Administración las ha aprobado. Son las marcadas 
en el mapa de la Figura 3 siguiente. Los números de los círculos tienen el significado siguiente: 
1 Noreste de Italia.  
2 Eslovenia. 
3 Croacia. 
4 Oeste de Hungría. 
 
Figura 3. Mapa de las áreas de investigación. 
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4.4. Análisis inicial 
El Consejero Delegado ha hecho un viaje a los distintos países y, acompañado de un traductor, 
se ha entrevistado con altos funcionarios, directivos de las cámaras de comercio y abogados 
laboralistas. De ello ha concluido que cada área tiene las siguientes ventajas y desventajas. 
4.4.1. Croacia 
Ventajas 
Proximidad del mercado: 
Acceso inmediato al mercado de Croacia que tiene un gran futuro potencial. 
Disponibilidad laboral: 
Tasa de desempleo alta del orden del 21 %. 
Legislación laboral: 
La más alta cantidad de horas anuales de trabajo. 
Desventajas 
Ubicación de la fábrica: 
Sólo hay 2 lugares adecuados en todo el país: el Polígono Industrial del municipio de Rasa 
(región de Istria) y el Polígono Industrial Kukuljanovo (municipio de Bakar, región de 
Primorje-Gorski Kotar). 
Entorno general: 
Falta de buen funcionamiento del método administrativo público de ventanilla única; actitud 
arrogante y poco profesional de las otras instituciones públicas de soporte para la creación 
de empresas e implantación de fábricas. 
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4.4.2. Oeste de Hungría 
Ventajas 
Proveedores: 
Buena base de empresas pequeñas y medianas proveedoras, especialmente de muebles 
de cocina, tableros, ventanas y puertas. 
Disponibilidad laboral: 
Actitud positiva de la fuerza laboral respecto a horas extraordinarias, turnos de trabajo y 
trabajo temporal. 
Ubicación de la fábrica: 
Oferta diversificada de polígonos industriales. 
Entorno general: 
Compromiso de las autoridades húngaras para facilitar los procesos de permisos y la 
implantación de la fábrica. 
Desventajas 
Distancia del mercado: 
Es el lugar más remoto de ubicación respecto a los mercados de Italia y Croacia. 
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4.4.3. Noreste de Italia 
Ventajas 
Proveedores: 
La mejor base de pequeñas y medianas empresas proveedoras. 
Proximidad del mercado: 
Acceso inmediato al mercado italiano. 
Desventajas 
Legislación de transportes especiales: 
Muy estricta; son necesarias una escolta técnica y una escolta policial. 
Disponibilidad laboral: 
Baja tasa de desempleo, baja disponibilidad de trabajo temporal. 
Legislación laboral: 
Rígida legislación en caso de despidos de personal. 
Disponibilidad de la ubicación: 
Algunos promotores privados de polígonos industriales no están interesados en el 
proyecto; hasta 6 meses para obtener los permisos legales de implantación de la fábrica. 
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4.4.4. Eslovenia 
Ventajas 
Proveedores: 
Muy buena base de pequeñas y medianas empresa proveedoras de ventanas y puertas; 
buena base de proveedores de mobiliario de cocina y colchonería. 
Disponibilidad laboral: 
Alta tasa de desempleo. 
Entorno general: 
Agencia de inversiones locales profesional. 
Desventajas 
Ubicación de la fábrica: 
Sólo hay 2 ubicaciones deseables en todo el país: el Polígono Industrial Kanižarica 
(término municipal de Črnomelj, cerca de Novo Mesto) y el Polígono Industrial en Ljubjana 
(en el centro del país, más lejos del mercado de Croacia que Črnomelj). 
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4.5. Jerarquizaciones 
El Consejero Delegado autor del presente proyecto ha efectuado las siguientes 
jerarquizaciones y ha puesto nota a cada área basándose en las circunstancias que se 
detallan. Es obvio que la nota tiene cierta subjetividad pero el Consejero Delegado puede 
defender, basándose en su experiencia, el orden de la jerarquización. 
4.5.1. Jerarquización por proveedores 
De mayor a menor cualificación según el criterio “Proveedores” se indica a continuación la 
clasificación de las áreas y la nota sobre 10 que les atribuye  
1. Noreste de Italia. 
Nota 9. 
Existe una amplia base de pequeñas y medias empresas proveedoras para todas las 
clases de productos. 
2. Eslovenia. 
Nota 8. 
Tres lugares fronterizos vecinos (Lendava en Eslovenia, Nagykanizsa en Hungría y 
Varazdin en Croacia) se benefician de tener proveedores que se solapan. 
3. Oeste de Hungría. 
Nota 6. 
La mayoría de proveedores están concentrados alrededor de Budapest; no se han 
identificado proveedores de tapicería ni colchonería. 
4. Croacia. 
Nota 5. 
La mayoría de los proveedores están concentrados alrededor de Zagreb, Split y Rijeka; 
no se han identificado proveedores de acero galvanizado. 
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4.5.2. Jerarquización por transportes 
De mayor a menor cualificación según el criterio “Transportes” se indica a continuación la 
clasificación de las áreas y la nota sobre 10 que se les atribuye: 
1. Noreste de Italia. 
Nota 7. 
A pesar de que Italia tiene la mejor red de transportes, hay que tener en cuenta que 
tiene una legislación muy estricta en convoyes especiales; todas las casas móviles (de 4 
metros de anchura) para el mercado de Croacia requieren escolta policial; desde 
Barcelona hay vuelos directos adecuados sólo a Verona, Bolonia y Milán. 
2. Croacia. 
Nota 6. 
Desde Barcelona hay vuelos sólo a Zagreb y hacen escala en otro aeropuerto. 
3. Eslovenia. 
Nota 5. 
Alcanzar la costa de Croacia es bastante difícil desde todos los países debido a pobres 
conexiones y zonas montañosas; desde Barcelona hay vuelos sólo a Liubliana y hacen 
escala en otro aeropuerto. 
4. Oeste de Hungría. 
Nota 4. 
Hay que tener en cuenta un paso suplementario de frontera y un permiso suplementario 
de convoy especial; desde Barcelona hay vuelos sólo a Budapest y hacen escala en 
otro aeropuerto. 
4.5.3. Jerarquización por disponibilidad laboral 
De mayor a menor cualificación según el criterio “Disponibilidad laboral” se indica a 
continuación la clasificación de las áreas y la nota sobre 10 que se les atribuye: 
1. Eslovenia. 
Nota 9. 
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Ya que no se requiere instrucción técnica específica para los operarios, la tasa de 
desempleo es el factor principal para evaluar la disponibilidad laboral. 
2. Croacia. 
Nota 8. 
A pesar de que tiene la mayor tasa de desempleo, Eslovenia tiene mejor cualificación 
debido a que Croacia tiene menor motivación de la fuerza laboral y menor flexibilidad 
laboral. 
3. Oeste de Hungría. 
Nota 4. 
A pesar de la baja tasa de desempleo, hay flexibilidad laboral. 
4. Noreste de Italia. 
Nota 2. 
La disponibilidad laboral es problemática. 
4.5.4. Jerarquización por ubicación de la fábrica 
De mayor a menor cualificación según el criterio “Ubicación de la fábrica” se indica a 
continuación la clasificación de las áreas y la nota sobre 10 que se les atribuye: 
1. Oeste de Hungría. 
Nota 9. 
Hay diversidad de ubicaciones. 
2. Croacia. 
Nota 7. 
Sólo tiene dos áreas para la ubicación. La mejor es el Polígono Industrial Kukuljanovo, 
municipio de Bakar, región de Rijeka. 
3. Eslovenia. 
Nota 6. 
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Sólo tiene dos áreas para la ubicación; son menos interesantes que las áreas de 
Croacia. La mejor es el Polígono Industrial Kanižarica, municipio de Črnomelj, cerca de 
la ciudad de Novo Mesto. 
4. Noreste de Italia. 
Nota 2. 
Cantidad de ubicaciones bastante limitada; algunos promotores privados de polígonos 
industriales no están interesados en el proyecto. 
4.5.5. Jerarquización por el entorno general 
De mayor a menor cualificación según el criterio “Entorno general” se indica a continuación la 
clasificación de las áreas y la nota sobre 10 que se les atribuye: 
1. Eslovenia. 
Nota 9. 
La mejor estabilidad económica y política; buen soporte para los inversores. 
2. Oeste de Hungría. 
Nota 8. 
Buena estabilidad económica y política; buen soporte para los inversores. 
3. Noreste de Italia. 
Nota 6. 
Buena estabilidad económica y política. 
4. Croacia. 
Nota 4. 
Falta de buen funcionamiento de la burocracia; mal soporte para los inversores. 
4.5.6. Jerarquización general 
La Tabla 6 siguiente valora las 4 áreas. La columna “Pesos” contiene los pesos relativos de 
importancia de la Tabla 5 (del apartado 4.2) aprobada por el Consejo de Administración. Las 
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columnas “Notas” contienen las notas calificativas de los apartados 4.5.1 a 4.5.5 adjudicadas 
por el Consejero Delegado. Cada columna “Puntos” contiene la multiplicación de la columna 
“Pesos” por cada columna “Notas”; es decir, contiene la valoración ponderada de cada par 
criterio-área. La última fila contiene la valoración total de cada área. 
 
Tabla 6. Jerarquización general. 
 
Eslovenia Oeste de 
Hungría 
Noreste de 
Italia 
Croacia Criterios Pesos 
Notas Puntos Notas Puntos Notas Puntos Notas Puntos 
Proveedores 28 8 224 6 168 9 252 5 140
Transportes 28 5 140 4 112 7 196 6 168
Disponibilidad laboral 20 9 180 4 80 2 40 8 160
Ubicación de la fábrica 12 6 72 9 108 2 24 7 84
Entorno general 12 9 108 8 96 6 72 4 48
Totales 100 --- 724 --- 564 --- 584 --- 600
  
De esta tabla se desprende que las áreas más interesantes son Eslovenia (que tiene 724 
puntos) y Croacia (que tiene 600 puntos). 
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4.6. Presentación del análisis inicial al Consejo de 
Administración 
En julio de 2002, el Consejero Delegado autor del presente proyecto ha presentado al Consejo 
de Administración los resultados del análisis inicial del que se desprende que las áreas más 
interesantes son el Polígono Industrial Kanižarica, municipio de Črnomelj, cerca de la ciudad de 
Novo Mesto, Eslovenia y el Polígono Industrial Kukuljanovo, municipio de Bakar, región de 
Primorje-Gorski Kotar, Croacia. 
El Consejo de Administración ha ordenado al Consejero Delegado que explore con mayor 
profundidad estas áreas, busque localizaciones concretas y presente un nuevo informe. 
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4.7. Análisis de localizaciones concretas 
El Consejero Delegado ha emprendido nuevo viaje a Eslovenia y Croacia; y ha evaluado con 
mayor detalle las dos posibles áreas de ubicación de la fábrica: el Polígono Industrial 
Kukuljanovo, municipio de Bakar, región de Primorje-Gorski Kotar, Croacia y el Polígono 
Industrial Kanižarica, municipio de Črnomelj, cerca de la ciudad de Novo Mesto, Eslovenia. La 
ubicación de estos municipios se puede ver en la Figura 4 siguiente. 
Figura 4.  Ubicación de los municipios de Bakar y de Črnomelj. 
 
 
4.7.1. Análisis del Polígono Industrial Kukuljanovo, municipio de Bakar, región 
de Primorje-Gorski Kotar, Croacia 
En mayo de 2002, el Consejero Delegado, acompañado de un intérprete, se ha entrevistado 
con directivos de la cámara de comercio de la región de Primorje-Gorski Kotar, ha visitado el 
Puerto de Rijeka, se ha entrevistado con el Presidente y el Vicepresidente del Polígono 
Industrial, ha visitado el posible proveedor P & R (empresa asociada con una empresa 
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austriaca) y ha visitado naves pertenecientes al Puerto de Rijeka en el Polígono Industrial. El 
idioma oficial es el croata. La religión más extendida es el catolicismo. 
Rijeka es la capital de la región de Primorje-Gorski Kotar; es la mayor ciudad de la costa norte 
de Croacia; su área metropolitana tiene 206.000 habitantes; las principales industrias son la 
construcción naval y la industria de la madera. Ver el mapa del área de Bakar en la Figura 5 
siguiente. 
Figura 5. Mapa del área de Bakar, Croacia. 
 
 
Características del Polígono Industrial 
1. Hay naves disponibles en alquiler que facilitarían una implantación rápida de la fábrica. 
2. Es zona franca, por lo que no hay gastos de aduanas en la exportación (control de 
aduana en el almacenaje y manutención de mercancías). 
3. Tiene una extensión de 500 hectáreas. 
4. Se pueden alquilar por 2 años naves que totalizan 3.000 metros cuadrados rodeadas de 
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2 hectáreas aptas para almacenaje al aire libre. Estas naves pertenecen al Puerto de 
Bakar. Coste del alquiler: 2,5 euros por mes por metro cuadrado edificado y 0,5 euros por 
mes por metro cuadrado sin edificar. El alquiler permitiría reducir los riesgos de una 
implantación en Croacia, al retrasar la inversión de compra y construcción un año y medio; 
en contrapartida, es una solución cara por el coste del alquiler y del traslado de las 
instalaciones a una nueva planta. 
5. Está ubicado en las afueras de la ciudad de Bakar, a 17 kilómetros de la ciudad de 
Rijeka. 
6. A finales de 2002 estará terminada la autopista de Rijeka a Trieste (Italia). 
7. Hay infraestructura de agua, alcantarillado, electricidad, gas y telecomunicaciones. 
8. Un terreno llano de 6 hectáreas tiene un coste de 21 euros por metro cuadrado. Otro 
terreno vecino casi llano de 2 hectáreas tiene un coste de 9,5 euros por metro cuadrado. 
10. En el Polígono Industrial hay otras industrias ya operativas. 
11. El coste de la construcción de naves industriales es de 375 euros por metro cuadrado. 
12. El salario bruto de un operario manual es de 477 euros por mes. 
13. El impuesto sobre beneficios es del 20 %. 
14. La contribución de establecimiento a pagar una sola vez es de unos 100.000 euros. 
Pero hay una subvención del 80 % de este importe. 
15. El impuesto municipal es de unos 8.640 euros por mes. Pero hay una reducción del 50 
% al primer año, 40 % al segundo año y 30 % al tercer año. 
16. Hay una subvención de 15.000 HRK por empleo creado (el nombre oficial del país es 
Hrvatska y la unidad monetaria es la kuna que se simboliza HRK y está dividida en 100 
lipa) equivalentes a 2.042,43 euros. 
Véase una fotografía de una vista aérea del Polígono Industrial Kukuljanovo (municipio de 
Bakar) en la Figura 6 siguiente. 
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Figura 6. Vista aérea del Polígono Industrial Kukuljanovo, municipio de Bakar. 
 
Véase el plano del Polígono Industrial Kukuljanovo (municipio de Bakar) en la Figura 7 
siguiente. 
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Figura 7. Plano del Polígono Industrial Kukuljanovo, municipio de Bakar. 
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Ventajas 
1. Excelente situación para servir todo el mercado de Croacia, la península de Istria al 
oeste, el este de la costa adriática y las islas del mar Adriático (accesibles por “ferry” desde 
el puerto de Rijeka). 
2. Comparado con el transporte desde Črnomelj (Eslovenia), menor coste estimado en 
unos 220 euros por casa móvil vendida en Croacia y en el norte de Italia. 
3. Incentivos fiscales: polígono en zona franca, con 10 años de exención fiscal. 
4. Entorno industrial, aunque sin empresas competitivas a nivel internacional. 
5. Buenos interlocutores locales, organizados profesionalmente para apoyar las nuevas 
implantaciones industriales. 
Desventajas 
1. Riesgo alto de país. 
2. Índice alto de corrupción administrativa. 
3. Coste del terreno caro. 
4. Entorno de proveedores locales muy precario. 
5. Sindicatos fuertes y conflictivos. 
6. Imposibilidad de contrastar la eficiencia industrial del entorno, al no existir ninguna 
empresa competitiva a nivel internacional; el tejido industrial es de ámbito local. 
7. No hay previsión de entrada en la Unión Europea. 
4.7.2. Análisis del Polígono Industrial Kanižarica, municipio de Črnomelj, cerca 
de la ciudad de Novo Mesto, Eslovenia. 
En mayo de 2002, el Consejero Delegado, acompañado de un intérprete, se ha entrevistado 
con directivos de la cámara de comercio e industria, de la Asociación de Fabricantes de 
Muebles y Madera, de Danfoss (fabricante de compresores frigoríficos), del Polígono Industrial 
Kanižarica, de la empresa de transporte local West Transport, de la Cámara de Comercio e 
Industria regional de Novo Mesto, de la empresa de construcción Begrad, de Intereuropa 
(empresa de transportes internacionales con experiencia en transportes especiales) y del 
Ministerio de Transporte. El idioma oficial es el esloveno. La religión más extendida es el 
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catolicismo. 
La ciudad de Novo Mesto tiene unos 140.000 habitantes y una mano de obra de 53.000 
personas. La tasa de desempleo de la región es de 8,8 %, mientras que la tasa de desempleo 
nacional es de 11,8 %. Las principales industrias de la región son en el sector del automóvil 
(Renault), en el sector de construcción de caravanas (Adria), en el sector farmacéutico, en la 
industria del mueble y madera, y en la industria del metal. 
Ver el mapa del área de Črnomelj en la Figura 8 siguiente. 
Figura 8. Mapa del área de Črnomelj, Eslovenia. 
 
 
Características del Polígono Industrial 
1. Tiene 25 hectáreas; hay 8 hectáreas disponibles y 2 hectáreas vecinas adicionalmente 
adquiribles. 
2. Propiedad pública; dos pequeñas parcelas son privadas. 
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3. Ubicación a 15 kilómetros de la frontera con Croacia y a 35 kilómetros de la ciudad de 
Novo Mesto (sede de Renault, Adria -fabricante de caravanas- y un gran número de 
industrias competitivas a nivel internacional). 
4. Polígono Industrial reciente; infraestructura completamente desarrollada; algunas 
industrias ya instaladas. 
5. Coste del terreno de 2 euros por metro cuadrado. 
6. Coste de mantenimiento de la superficie construida: 0,2 euros por mes. 
7. Coste de mantenimiento de la superficie no construida: 0,05 euros por mes (sólo el área 
empleada). 
8. Coste de la construcción de naves: 375 euros por metro cuadrado. 
9. Salario bruto de un operario manual: 514 euros por mes. 
10. Impuesto sobre beneficios: 25 %. 
11. Impuesto municipal: variable según sea una superficie cubierta o no. 
12. Hay una subvención de empleo de 80.000.000 a 100.000.000 SIT (el nombre oficial del 
país es Republika Slovenija y la unidad monetaria es el tolar -en plural, tolarjev- 
simbolizado SIT y dividido en 100 stotinov) equivalentes a de 357.143 a 446.429 euros al 
crear 99 empleos hasta final del año 2004; los empleos creados después de 2004 no se 
toman en cuenta. 
13. Subvención del 40 % del total de la inversión, como reducción de la base imponible del 
impuesto de sociedades en el año de la inversión. 
Véase una fotografía de una vista aérea del Polígono Industrial Kanižarica (municipio de 
Črnomelj) en la Figura 9 siguiente. 
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Figura 9. Vista aérea del Polígono Industrial Kanižarica, municipio de Črnomelj. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Véase una fotografía con la vista parcial del Polígono Industrial Kanižarica (municipio de 
Črnomelj) en la Figura 10 siguiente. 
Figura 10. Vista parcial del Polígono Industrial Kanižarica, municipio de Črnomelj. 
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Véase una fotografía del terreno disponible en el Polígono Industrial Kanižarica, municipio de 
Črnomelj en la Figura 11 siguiente. 
Figura 11. Terreno disponible en el Polígono Industrial Kanižarica (municipio de Črnomelj). 
 
 
 
 
 
 
 
 
Véase el plano del Polígono Industrial Kanižarica, municipio de Črnomelj en la Figura 12 
siguiente. 
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Figura 12. Polígono Industrial Kanižarica (municipio de Črnomelj). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ventajas 
1. Entorno industrial excelente, con industrias competitivas a nivel internacional: Renault, 
Danfoss, Adria. 
2. Entorno de proveedores excelente, con gran número de empresas fabricantes de 
mobiliario; posibilidad de emplear la extensa red de proveedores de Adria (fabricante de 
caravanas). 
3. Buenos interlocutores locales, organizados profesionalmente para apoyar las nuevas 
implantaciones industriales. 
4. Riesgo bajo del país. Previsión de entrada en la Unión Europea en el 1 de mayo de 
2004, siendo uno de los países mejor situados entre los países candidatos. 
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5. Bajo coste del terreno. 
6. Buena experiencia del fabricante de compresores frigoríficos Danfoss, localizado en 
Črnomelj desde 1992, con un crecimiento hasta la plantilla actual de 1.200 empleados y 90 
% de la producción para la exportación. 
Desventajas 
1. No hay incentivos fiscales como en Croacia; el impuesto de sociedades sobre beneficios 
es del 25 %. 
2. Si bien la situación a 100 kilómetros de Rijeka (Eslovenia) y a 330 kilómetros de Venecia 
(Italia) es excelente para atender los mercados de Croacia y norte de Italia, las cotizaciones 
de transporte obtenidas son peores (en gran parte por falta de experiencia en Eslovenia 
con el transporte especial de casa móviles). El transporte del norte de Italia y a gran parte 
de Croacia debería tener un coste equivalente al coste desde Bakar (Croacia) pero se 
estima una posible diferencia de 220 euros por unidad de casa móvil a favor de Bakar. 
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4.8. Análisis económico 
4.8.1. Inversión en inmovilizado en Bakar 
La inversión para el inicio y para los posteriores 4 años se indica en la Tabla 7 siguiente, en la 
que se prevé alquilar una nave durante 2 años y decidir comprar un terreno y construir una 
nave al final del primer año. Esta Tabla 7 está basada en los datos del apartado 4.7.1. 
Tabla 7. Inversión en inmovilizado en Bakar. 
 
 Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Total
Superficie 
edificada 
3.000 m2
Alquiler 
del edificio 
Compra 
terreno y 
edificio 
2.000 m2
Ampliación 
fábrica
5.000 m2
Ampliación 
fábrica 
(incluida 
encoladora) 
10.000 m2
Terreno  1.450.000  1.450.000
Edificio  2.025.000 1.950.000 3.975.000
Instalaciones 927.960 231.990 1.159.950 2.319.900
Inmovilizado 
material 
927.960 1.450.000 2.256.990 3.109.950 7.744.900
Inmovilizado 
inmaterial 
 18.030 12.020 12.020 12.020 54.090
Gastos 
establecimiento 
150.250 90.159  
Total inversión 1.078.210 1.558.189 2.269.010 12.020 3.121.970 8.039.399
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4.8.2. Cuenta de pérdidas y ganancias en Bakar 
La cuenta de pérdidas y ganancias en Bakar se detallan en las tablas 8 y 9 siguientes; están 
basadas en los datos anteriores. 
Tabla 8. Cuenta de pérdidas y ganancias en Bakar desde el año 1 al año 5. 
 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Ventas 5.893.679 9.799.871 16.811.502 25.956.355 25.956.355
Materiales 3.754.814 6.217.972 10.674.185 16.491.616 16.491.616
Mano de obra directa 291.397 621.135 1.058.230 1.618.019 1.618.019
Comisiones 117.874 195.997 336.230 519.127 519.127
Garantías 117.874 195.997 336.230 519.127 519.127
Mano de obra 
indirecta 
497.442 552.786 644.808 644.808 644.808
Gastos investigación 
y desarrollo 
57.696 115.392 192.320 288.480 288.480
Arrendamientos 235.045 235.045 0 0 0
Reparaciones 41.256 68.599 117.681 181.694 181.694
Servicios 
profesionales 
9.015 9.015 9.015 9.015 9.015
Primas de seguros 5.894 9.800 16.812 25.956 25.956
Servicios bancarios 5.894 9.800 16.812 25.956 25.956
Publicidad 29.468 48.999 84.058 129.782 129.782
Suministros 21.827 23.220 45.350 47.447 47.447
Otros gastos 167.342 244.997 605.880 648.909 648.909
Tributos 76.246 87.469 72.576 103.680 103.680
Gastos de gestión 17.681 29.400 50.435 77.869 77.869
Inmovilizado material 92.796 92.796 217.245 217.245 430.740
Inmovilizado 
inmaterial 
51.688 54.092 56.496 58.900 58.900
Provisiones 29.468 48.999 84.058 129.782 129.782
Resultado de 
explotación 
272.964 938.359 2.193.084 4.218.943 4.005.448
Gastos financieros 84.551 167.076 293.679 347.417 442.105
Resultado ordinario 188.413 771.283 1.899.405 3.871.526 3.563.343
Resultados 
extraordinarios 
103.143 99.058 124.588 149.097 0
Subvenciones 0 0 0 0 0
Resultado antes de 
impuestos 
291.556 870.341 2.023.993 4.020.623 3.563.343
Impuestos 0 0 0 0 0
Resultado del 
ejercicio 
291.556 870.341 2.023.993 4.020.623 3.563.343
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Tabla 9. Cuenta de pérdidas y ganancias en Bakar desde el año 6 al año 10. 
 
 Año 6 Año 7 Año 8 Año 9 Año 10
Ventas 25.956.355 25.956.355 25.956.355 25.956.355 25.956.355
Materiales 16.491.616 16.491.616 16.491.616 16.491.616 16.491.616
Mano de obra directa 1.618.019 1.618.019 1.618.019 1.618.019 1.618.019
Comisiones 519.127 519.127 519.127 519.127 519.127
Garantías 519.127 519.127 519.127 519.127 519.127
Mano de obra 
indirecta 
644.808 644.808 644.808 644.808 644.808
Gastos investigación 
y desarrollo 
288.480 288.480 288.480 288.480 288.480
Arrendamientos 0 0 0 0 0
Reparaciones 181.694 181.694 181.694 181.694 181.694
Servicios 
profesionales 
9.015 9.015 9.015 9.015 9.015
Primas de seguros 25.956 25.956 25.956 25.956 25.956
Servicios bancarios 25.956 25.956 25.956 25.956 25.956
Publicidad 129.782 129.782 129.782 129.782 129.782
Suministros 47.447 47.447 47.447 47.447 47.447
Otros gastos 648.909 648.909 648.909 648.909 648.909
Tributos 130.680 130.680 130.680 130.680 130.680
Gastos de gestión 77.869 77.869 77.869 77.869 77.869
Inmovilizado material 430.740 430.740 430.740 430.740 430.740
Inmovilizado 
inmaterial 
7.212 4.808 2.404 0 0
Provisiones 129.782 129.782 129.782 129.782 129.782
Resultado de 
explotación 
4.057.136 4.059.540 4.061.944 4.064.348 4.064.348
Gastos financieros 413.163 384.221 355.279 326.338 297.396
Resultado ordinario 3.643.973 3.675.318 3.706.664 3.738.010 3.766.952
Resultados 
extraordinarios 
0 0 0 0 0
Subvenciones 0 0 0 0 0
Resultado antes de 
impuestos 
3.643.973 3.675.318 3.706.664 3.738.010 3.766.952
Impuestos 0 0 0 0 0
Resultado del 
ejercicio 
3.643.973 3.675.318 3.706.664 3.738.010 3.766.952
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4.8.3. Inversión en inmovilizado en Črnomelj 
La inversión para el inicio y para los posteriores 4 años se indica en la Tabla 10 siguiente. Esta 
Tabla está basada en los datos del apartado 4.7.2. 
 
Tabla 10. Inversión en inmovilizado en Črnomelj. 
 
 Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Total
Superficie 
edificada 
3.000 m2
Compra 
terreno y 
edificio 
2.000 m2
Ampliación 
fábrica
5.000 m2
Ampliación 
fábrica 
(incluida 
encoladora) 
10.000 m2
Terreno 285.236  285.236
Edificio 1.275.000 750.000 1.950.000 3.975.000
Instalaciones 927.960 231.990 1.159.950 2.319.900
Inmovilizado 
material 
2.488.196 981.990 3.109.950 6.580.136
Inmovilizado 
inmaterial 
 16.030 12.020 12.020 12.020 52.090
Gastos 
establecimiento 
150.250 90.159  
Total inversión 2.638.446 106.189 994.010 12.020 3.121.970 6.872.635
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4.8.4. Cuenta de pérdidas y ganancias en Črnomelj 
La cuenta de pérdidas y ganancias en Črnomelj se detallan en las tablas 11 y 12 siguientes; 
están basadas en los datos anteriores. 
Tabla 11. Cuenta de pérdidas y ganancias en Črnomelj desde el año 1 al año 5. 
 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Ventas 5.777.579 11.959.589 20.530.627 31.719.819 31.719.819
Materiales 3.754.814 7.772.465 13.342.731 20.614.520 200614.520
Mano de obra directa 280.966 598.901 1.020.349 1.560.099 1.560.099
Comisiones 115.552 239.192 410.613 634.396 634.396
Garantías 57.776 119.596 205.306 317.198 317.198
Mano de obra 
indirecta 
551.580 612.949 714.984 714.984 714.984
Gastos investigación 
y desarrollo 
59.717 123.016 211.178 326.270 326.270
Arrendamientos 0 0 0 0 0
Reparaciones 40.443 83.717 143.714 222.039 222.039
Servicios 
profesionales 
9.015 9.285 9.564 9.851 9.851
Primas de seguros 5.778 11.960 20.531 31.720 31.720
Servicios bancarios 5.778 11.960 20.531 31.720 31.720
Publicidad 28.888 59.798 102.653 158.599 158.599
Suministros 21.827 23.220 45.350 47.447 47.447
Otros gastos 278.888 59.798 102.653 158.599 158.599
Tributos 91.762 88.413 39.720 39.720 55.080
Gastos de gestión 17.333 35.879 61.592 95.159 95.159
Inmovilizado material 373.070 487.900 487.900 662.730 585.400
Inmovilizado 
inmaterial 
51.688 54.092 56.496 58.900 58.900
Provisiones 28.888 59.798 102.653 158.599 158.599
Resultado de 
explotación 
3.819 1.507.651 3.432.110 5.877.269 5.939.239
Gastos financieros 116.058 160.803 255.587 331.757 433.014
Resultado ordinario -112.240 1.346.848 3.176.523 5545.512 5.506.225
Resultados 
extraordinarios 
0 -397.604 -4.808 -1.248.788 0
Subvenciones 198.000 198.000 0 0 0
Resultado antes de 
impuestos 
85.760 1.147.244 3.171.715 4.296.724 5.506.225
Impuestos 21.440 286.811 792.929 1.074.181 1.376.556
Resultado del 
ejercicio 
64.320 860.433 2.378.786 3.222.543 4.129.669
Estudio de la localización y viabilidad de una fábrica  Pág. 51 
 
 
 
 
 
Tabla 12. Cuenta de pérdidas y ganancias en Črnomelj desde el año 6 al año 10. 
 
 Año 6 Año 7 Año 8 Año 9 Año 10
Ventas 31.719.819 31.719.819 31.719.819 31.719.819 31.719.819
Materiales 20.614.520 20.614.520 20.614.520 20.614.520 20.614.520
Mano de obra directa 1.560.099 1.560.099 1.560.099 1.560.099 1.560.099
Comisiones 634.396 634.396 634.396 634.396 634.396
Garantías 317.198 317.198 317.198 317.198 317.198
Mano de obra 
indirecta 
714.984 714.984 714.984 714.984 714.984
Gastos investigación 
y desarrollo 
326.270 326.270 326.270 326.270 326.270
Arrendamientos 0 0 0 0 0
Reparaciones 222.039 222.039 222.039 222.039 222.039
Servicios 
profesionales 
9.851 9.851 9.851 9.851 9.851
Primas de seguros 31.720 31.720 31.720 31.720 31.720
Servicios bancarios 31.720 31.720 31.720 31.720 31.720
Publicidad 158.599 158.599 158.599 158.599 158.599
Suministros 47.447 47.447 47.447 47.447 47.447
Otros gastos 158.599 158.599 158.599 158.599 158.599
Tributos 55.080 61.080 61.080 67.080 67.080
Gastos de gestión 95.159 95.159 95.159 95.159 95.159
Inmovilizado material 585.400 198.750 198.750 198.750 198.750
Inmovilizado 
inmaterial 
7.212 4.808 2.404 0 0
Provisiones 158.599 158.599 158.599 158.599 158.599
Resultado de 
explotación 
5.990.927 6.373.981 6.376.385 6.372.789 6.372.789
Gastos financieros 410.642 388.269 365.896 343.524 321.151
Resultado ordinario 5.580.285 5.985.712 6.010.489 6.029.265 6.051.638
Resultados 
extraordinarios 
0 0 0 0 0
Subvenciones 0 0 0 0 0
Resultado antes de 
impuestos 
5.580.285 5.985.712 6.101.489 6.029.265 6.051.638
Impuestos 1.395 1.496.428 1.502.622 1.507.316 1.512.910
Resultado del 
ejercicio 
4.185.214 4.489.284 4.507.866 4.521.949 4.538.729
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4.9.   Financiación 
Conociendo las disponibilidades que tiene la empresa, no es conveniente financiar la nueva 
fábrica al 100 % con capital propio. Por ello, está previsto que un 40 % de la financiación de la 
inversión sea aportada por la empresa y el 60 % la aporten: 
1. Los bancos en España que habitualmente emplea la empresa. 
2. Los bancos locales del país de ubicación de la fábrica. 
3. Compañía Española de Financiación del Desarrollo, S.A. (abreviadamente 
COFIDES), de capital público del Instituto Español de Comercio Exterior 
(abreviadamente ICEX, ente público adscrito a la Secretaría de Estado de Comercio y 
Turismo dependiente del Ministerio de Economía), del Instituto de Crédito Oficial 
(abreviadamente ICO) y de la Empresa Nacional de Innovación (abreviadamente 
ENISA), y de capital privado de tres bancos españoles. 
También está previsto solicitar subvenciones oficiales de: 
1. La Administración del Estado Español a través del Instituto Español de Comercio 
Exterior. 
2. El “Consorci de Promoció Comercial de Catalunya” (abreviadamente COPCA), ente 
formado por el “Govern de la Generalitat de Catalunya”, las cámaras de comercio e 
industria de Catalunya, las principales asociaciones sectoriales y de exportación, y 
entidades relacionadas con el mundo empresarial, financiero y de la formación en el 
ámbito del comercio exterior, totalizando casi 100 entidades miembros. 
3. La Administración del Estado Esloveno a través del “Ministrstvo za gospodarstvo” (es 
decir, el ministerio de economía). 
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4.10.  Coste de transporte 
El coste de transporte no se ha tenido en cuenta en las cuentas de pérdidas y ganancias ya 
que es un coste variable pagado por el cliente. No obstante, conviene tenerse en cuenta debido 
a la influencia que pueda existir en las cantidades de casas móviles vendidas. Por ello, se han 
calculado los costes de transporte desde Bakar hasta Pula (en la región de Istria, Croacia), 
desde Bakar hasta Venecia (en Italia), desde Črnomelj hasta Pula y desde Črnomelj hasta 
Venecia. Se ha considerado que la mitad de los transportes se destina a Pula y la otra mitad a 
Venecia. Se ha considerado que cada transporte de camión especial lleva dos casas móviles. 
 
4.10.1. Coste de transporte desde Bakar 
Desde Bakar hasta Pula hay 120 kilómetros. Con un coste de 7 euros por kilómetro, el coste 
por cada camión es de 840 euros y el coste por cada casa móvil es de 420 euros. 
Desde Bakar hasta Venecia hay 250 kilómetros. Con un coste de 4 euros por kilómetro, el 
coste por cada camión es de 1.000 euros y el coste por cada casa móvil es de 500 euros. 
Por tanto, el coste medio es de 460 euros por cada casa móvil. 
La Tabla 13 siguiente indica los costes de transporte por año expresados en miles de euros. 
Tabla 13. Costes de transporte por año desde Bakar. 
 
Años 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Casas móviles 
por año 
600 1.200 2.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000
Coste anual en 
miles de euros 
276 552 920 1.380 1.380 1.380 1.380 1.380 1.380 1.380
 
4.10.2. Coste de transporte desde Črnomelj 
Desde Črnomelj hasta Pula hay 200 kilómetros. Con un coste de 7 euros por kilómetro, el coste 
por cada camión es de 1.400 euros y el coste por cada casa móvil es de 700 euros. 
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Desde Črnomelj hasta Venecia hay 330 kilómetros. Con un coste de 4 euros por kilómetro, el 
coste por cada camión es de 1.320 euros y el coste por cada casa móvil es de 660 euros. 
Por tanto, el coste medio es de 680 euros por cada casa móvil. 
La Tabla 14 siguiente indica los costes de transporte por año expresados en miles de euros. 
 
Tabla 14. Costes de transporte por año desde Črnomelj. 
 
Años 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Casas móviles 
por año 
600 1.200 2.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000
Coste anual en 
miles de euros 
408 816 1.360 2.040 2.040 2.040 2.040 2.040 2.040 2.040
 
4.10.3. Comparación de los costes de transporte desde Bakar y desde Črnomelj 
El coste medio de transporte de una casa móvil desde Bakar es 220 euros menor que desde 
Črnomelj. Los precios de ventas de las casa móviles oscilan alrededor de 9.000 euros. Por 
tanto el incremento de transporte desde Črnomelj representa del orden del 2,4 por ciento del 
precio de la casa móvil instalada en su ubicación. Este porcentaje se considera que no puede 
influir significativamente en las cantidades de casa móviles vendidas. 
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Conclusión 
A la vista de las mayores ganancias previstas en el análisis económico del apartado 4.8 a favor 
de la fábrica en Črnomelj (Eslovenia), a la vista de las ventajas indicadas en el apartado 4.4.4 a 
favor de la fábrica en Eslovenia, a la vista del primer puesto en la jerarquización general 
indicada en el apartado 4.5.6 a favor de Eslovenia y a pesar del mayor coste del transporte 
desde Črnomelj (Eslovenia), la conclusión del Consejero Delegado autor del proyecto es 
recomendar al Consejo de Administración que le ordene crear una sociedad mercantil en 
Eslovenia, efectuar el proyecto de la fábrica y, tras la aprobación de éste, construirla en el 
Polígono Industrial Kanižarica, término municipal de Črnomelj, cerca de Novo Mesto, Eslovenia. 
La producción, la estructura humana, la fecha de puesta en marcha de la fábrica, la cuenta de 
pérdidas y ganancias, la inversión en inmovilizado y la financiación deberán ser las previstas en 
el presente proyecto. 
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Coste del presente estudio de viabilidad 
1. Actuaciones previas; viaje a Croacia: 
Gastos de transporte, alojamiento y manutención: ................................................1.100 € 
Gastos de intérprete: ...............................................................................................   900 € 
3 jornadas del Consejero Delegado: .......................................................................1.200 € 
Subtotal:....................................................................................................................3.200 € 
2. Estudio de implantación de fábrica; contacto con 
una empresa italiana sin llegar a un acuerdo: 
Gastos de transporte, alojamiento y manutención: .................................................1.100 € 
Gastos de intérprete: ................................................................................................   900 € 
3 jornadas del Consejero Delegado: ...................................................................... 1.200 € 
Subtotal: ................................................................................................................... 3.200 € 
3. Estudio de las características que debe tener la fábrica, 
de los criterios de selección del lugar y de la selección de 
áreas de investigación: 
5 jornadas del Consejero Delegado: ...................................................................... 2.000 € 
Subtotal: .................................................................................................................. 2.000 € 
4. Viaje a Croacia, Hungría, noreste de Italia y Eslovenia; 
viaje simultaneado con la redacción del análisis inicial y 
las jerarquizaciones: 
Gastos de transporte, alojamiento y manutención: ................................................ 3.000 € 
Gastos de intérpretes: ............................................................................................. 3.600 € 
Gastos de asesoramientos legales: ....................................................................... 2.400 € 
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12 jornadas del Consejero Delegado: .................................................................... 4.800 € 
Subtotal: ................................................................................................................. 13.800 € 
5. Presentación al Consejo de Administración: 
1 jornada del Consejero Delegado: ........................................................................... 400 € 
Subtotal: ..................................................................................................................... 400 € 
6. Viaje a Eslovenia y Croacia; viaje simultaneado 
con la redacción del análisis de localizaciones concretas, 
análisis económico y análisis de costes de transporte: 
Gastos de transporte, alojamiento y manutención: .................................................1.700 € 
Gastos de intérpretes: ............................................................................................. 1.800 € 
Gastos de asesoramientos legales: ........................................................................ 1.200 € 
6 jornadas del Consejero Delegado: ...................................................................... 2.400 € 
Subtotal: ................................................................................................................... 7.100 € 
7. Redacción del análisis de financiación: 
1 jornada del Consejero Delegado: ........................................................................... 400 € 
Subtotal: ...................................................................................................................... 400 € 
8. Presentación al Consejo de Administración: 
1 jornada del Consejero Delegado: ........................................................................... 400 € 
Subtotal: ..................................................................................................................... 400 € 
Coste total:...........................................................................................................................30.500 € 
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